
















Factors that increase the self-evaluation of female recruits for leadership
島　直子
Naoko Shima
 Using panel data tracking the same individual until the third year of 
employment, we tried to examine the factors that increase the self-rating of female 
new recruits for leadership.
	 The	obtained	findings	are	as	follows.
 First, women's self-assessment of leadership is not only lower than men, but does 
not rise as much as men after joining.
 Second, for both men and women, the more they are asked for leadership and the 
more they are expected in the workplace, the higher their self-esteem is. However, 
women do not feel required to have leadership compared to men. In addition, the 
feeling that it is expected in the workplace does not increase year after year as men.
 Although it is pointed out that women may create new business models and a 
corporate culture, the way of leadership in the organization and the image of leaders 
are still uniform. Which is a major factor that makes it difficult for women's 






























































































本調査は、調査参加企業（17 社）に 2015 年に入社した新規学卒者（大卒もしくは大学
院卒）を入社 1 年目～ 3 年目まで追跡するパネル調査として実施された。参加企業 17 社
は、正社員が 3000 人以上（10 社）、1000 人以上 2999 人以下（4 社）、800 人以上 999
人以下（3 社）の大企業で、金融業 1 社、建設業 1 社、コンサルタント業 1 社、サービス
業 7 社、商社・卸業 1 社、通信・ソフト業 2 社、製造業 4 社（本社は東京 15 社、埼玉 1
社、大阪 1 社）である（1）。
　第一回調査は、2015 年 10 月 1 日～ 10 月 20 日に実施された。調査対象者は 2137 人
（女性 836 人、男性 1301 人）であり、1258 人から回答を得た（回答率 58.9％、うち有効
回答 1255 人）。第二回調査は 2016 年 10 月 3 日～ 10 月 22 日に、第一回調査対象者のう
ち第二回調査実施時点での退職者などを除く 1931 人（女性 753 人、男性 1178 人）を対
象に行われた。回答者は 979 人（回答率 50.7％、うち有効回答 975 人）であった。第三
回調査は 2017 年 10 月 2 日～ 10 月 21 日に、第一回調査対象者のうち第三回調査実施時
点での退職者などを除く 1825 人（女性 690 人、男性 1135 人）に対して実施された。回





てはまらない」「あてはまらない」という選択肢に、順に 4 ～ 1 点を付与した（2）。
　「リーダーシップの要請」については、「チームやグループを牽引するリーダーシップ」
を求められる程度を用いる。「求められる」「どちらかというと求められる」「どちらかと
いうと求められない」「求められない」という選択肢に、順に 4 ～ 1 点を付与した（3）。
　「成長実感」については、「仕事を通じて成長しているという実感がある」程度を用い
る。「あてはまる」「どちらかというとあてはまる」「どちらかというとあてはまらない」
「あてはまらない」という選択肢に、順に 4 ～ 1 点を付与した。
　「職場からの期待」については、「職場では、自分は期待されている」程度を用いる。
「あてはまる」「どちらかというとあてはまる」「どちらかというとあてはまらない」「あて
はまらない」という選択肢に、順に 4 ～ 1 点を付与した。
　「上司の育成熱意」については、「上司はあなたの育成に熱心である」程度を用いる。
「あてはまる」「どちらかというとあてはまる」「どちらかというとあてはまらない」「あて
はまらない」という選択肢に、順に 4 ～ 1 点を付与した。
　従属変数である「リーダーシップの自己評価」については、「チームやグループを牽引
するリーダーシップ」を身につけていると思う程度を用いる。「十分にある」「ある程度あ
























 表１ リーダーシップの自己評価に影響を及ぼす要因の男女差 
 註）「求められる成長スピードの早さ」「リーダーシップの要請」は 第一回調査では尋ねられていない 
























  （２）入社後の変化：リーダーシップの自己評価に影響を及ぼす要因  リーダーシップの自己評価に影響を及ぼすとされる各要因について、入社後の変化にあらわれる男女差を確認したところ、「職場からの期待」に比較的大きな差がみられた。 職場からの期待は、男性の方が年々上昇する傾向がみられる。たとえばある時点で「あてはまらない」と回答した層では、次の時点で「どちらかというとあてはまる」もしくは「あてはまる」と回答した者が、女性 35.7％に対し男性 54.6％である。ある時点で「どちらかというとあてはまらない」と回答した層でも、次の時点で「どちらかというとあてはまる」もしくは「あてはまる」と回答した者が、女性 43.1％に対し男性 54.0％である（表 3）。 表３ 職場からの期待の変化 
 





















  （２）入社後の変化：リーダーシップの自己評価に影響を及ぼす要因  リーダーシップの自己評価に影響を及ぼすとされる各要因について、入社後の変化にあらわれる男女差を確認したところ、「職場からの期待」に比較的大きな差がみられた。 職場からの期待は、男性の方が年々上昇する傾向がみられる。たとえばある時点で「あてはまらない」と回答した層では、次の時点で「どちらかというとあてはまる」もしくは「あてはまる」と回答した者が、女性 35.7％に対し男性 54.6％である。ある時点で「どちらかというとあてはまらない」と回答した層でも、次の時点で「どちらかというとあてはまる」もしくは「あてはまる」と回答した者が、女性 43.1％に対し男性 54.0％である（表 3）。 ３  
 


















































（３）「求められる成長スピードが早い」仕事の特徴  リーダーシップの自己評価に影響を及ぼす要因として、「求められる成長スピードの早さ」が注目されてきた。しかし初期キャリア期に「求められる成長スピードが早い」と感じることは、プラス／マイナス両義的であることが指摘されている。そこで「求められる成長スピードの早さ」と、職場環境や仕事内容に対する評価との相関関係を検証した（表 4）。 結果をみると、男女ともに、「求められる成長スピードが早い」と感じる人ほど「やりがいのある仕事をしている」「将来のキャリアにつながる仕事をしている」「仕事に必要な教育・訓練の機会が充実している」「上司はあなたの育成に熱心である」と感じている。その一方で、「休みが取りやすい」「できるだけ定時退社を心がけている」と感じられず、「自分の能力で今の仕事を続けていけるか不安である」と感じている。 スピードが早い」と感じる仕事は、やりがいや将来性があり、職場環境としても教育・訓練機会が充実し上司が育成熱心である一方、ワーク・ライフ・バランスが実現しにくく、能力不安を伴いやす と考えられる。 
 表４ 「求められる成長スピードの早さ」との相関 












表５ リ ダーシップの自己評価に影響を及ぼす要因（Between推定） 
 
女性 男性求められる成長スピードの早さ  - .0776＋   - .1088**(.0401) (.0329)リーダーシップの要請   .2343***    .1761***(.0361) (.0309)成長実感  - .0315    .0762*(.0437) (.0359)職場からの期待   .2395***    .2442***(.0496) (.0371)上司の育成熱意 　.0079  - .0707*(.0416) (.0349)企業（企業１　基準）　　企業２ - .0851    .0698(.2020) (.2072)　　企業３   .1591    .2345(.2110) (.2163)　　企業４   .1994    .2285(.2480) (.2324)　　企業５ - .1440 - .4248(.2482)    (.4205)　　企業６   .1021    .1851(.2183) (.2173)　　企業７   .1034    .2101(.2765) (.2939)　　企業８ - .5227* - .3161(.2539) (.2519)　　企業９ - .1127    .2797(.2569) (.2291)　　企業１０    .0760    .2459(.2192) (.2090)　　企業１１    .0246    .0617(.2168) (.2456)　　企業１２    .0386    .1357(.2180) (.2241)　　企業１３ - .1806 - .0778(.2043) (.2141)　　企業１４   .0136    .0230(.2096) (.2268)　　企業１５   .0963    .3326(.2638)     (.3158)　　企業１６   .0738 - .0411(.2431) (.2234)　　企業１７   .0557 - .0835(.2072)    (.2864)定数項  .9112**  1.1494***(.2625) (.2496)自由度修正済み決定係数 .1904 .1690サンプル・サイズ 802 1261個体数 517 827
（　　　）は標準誤差＋p<.10、 *p<.05、**p<.01、***p<.001
（5）リーダーシップの自己評価に影響を及ぼす要因：Within 推定
　入社 1 年目から 3 年目にかけて、リーダーシップの自己評価を変化させる要因につい
































（５）リーダーシップの自己評価に影響を及ぼす要因：Within 推定  入社 1 年目から 3 年目にかけて、リーダーシップの自己評価を変化させる要因について検証するべくWithin推定（固定効果モデル）を行ったところ、表 6のような結果が得られた。  男女ともに、リーダーシップを求められるという認識が高まると、また職場で期待されているという認識が高まると、リーダーシップの自己評価が高まる。求められる成長スピードの早さと上司の育成熱意の変化は、女性にのみ有意な効果をもつ。女性の場合、求められる成長スピードが早いという認識が高まると、リーダーシップの自己評価が低下する。また女性の場合、上司が育成に熱心であるという認識が高まると、リーダーシップの自己評価が高まる傾向にある（ただし p<0.1）。 表６ リーダーシップの自己評価に影響を及ぼす要因（Within推定） 
 （６）「求められる成長スピードの早さ」とリーダーシップの自己評価  今回の分析によると、予測に反して、「求められる成長スピードの早さ」はリーダーシップの自己評価に負の影響を及ぼす。 ただし「求められる成長スピードが早い」と感じる仕事については、両義性が指摘されている。今回のデータでも、やりがいがあり職場環境も恵まれている一方、能力不安を伴いやすいことが示された（表４）。ゆえに「求められる成長スピードの早さ」がリーダーシップの自己評価に及ぼす影響は、その両義性に左右されることが推測される。 そこで入社 2年目および 3年目で「求められる成長スピードが早い」と回答した者(4）を対象として、職場環境や仕事内容に対する評価(5）とリーダーシップの自己評価の関連性を検証した。結果をみると、男女ともに「自分の能力で今の仕事を続けていけるか」という不安がある（＝「能力不安あり」）と、リーダーシップの自己評価が低い（表７）。「求められる成長スピードが早い」と感じる仕事は、能力不安を伴うとリーダーシップの自己評価を下げることが推測される。 表７ リーダーシップの自己評価と能力不安（「求められる成長スピードが早い」者対象） 
 ５．考察と結論  
女性 能力不安あり 能力不安なし 合計入社2年目 リーダーシップの自己評価・高 51.3% ( 20) 48.7% (19) 100.0% ( 39)第二回調査 リーダーシップの自己評価・低 70.0% (170) 30.0% ( 73) 100.0% (243) カイ2乗値＝5.333、自由度＝1、p<.05入社3年目 リーダーシップの自己評価・高 47.8% ( 32) 52.2% ( 35) 100.0% ( 67)第三回調査 リーダーシップの自己評価・低 70.0% (152) 30.0% ( 65) 100.0% (217) カイ2乗値＝11.144、自由度＝1、p<.01男性 能力不安あり 能力不安なし 合計入社2年目 リーダーシップの自己評価・高 39,3% ( 48) 60.7% ( 74) 100.0% (122)第二回調査 リーダーシップの自己評価・低 67.4% (217) 32.6% (105) 100.0% (322) カイ2乗値＝28.925、自由度＝1、p<.001入社3年目 リーダーシップの自己評価・高 47.1% ( 89) 52.9% (100) 100.0% (189)第三回調査 リーダーシップの自己評価・低 64.0% (208) 36.0% (117) 100.0% (325) カイ2乗値＝14.008、自由度＝1、p<.001１）リーダーシップの自己評価・高：「チームやグループを牽引するリーダーシップ」が「十分にある」＋「ある程度ある」　　リーダーシップの自己評価・低：「チームやグループを牽引するリーダーシップ」が「やや不十分」＋「全く不十分」２）能力不安あり：「自分の能力で今の仕事を続けていけるか不安である」が「あてはまる」＋「どちらかというとあてはまる」　　能力不安なし：「自分の能力で今の仕事を続けていけるか不安である」が「あてはまらない」＋「どちらかというとあてはまらない」３）（　　）内はN






（５）リーダーシップの自己評価に影響を及ぼす要因：Within 推定  入社 1 年目から 3 年目にかけて、リーダーシップの自己評価を変化させる要因について検証するべくWithin推定（固定効果モデル）を行ったところ、表 6のような結果が得られた。  男女ともに、リーダーシップを求められるという認識が高まると、また職場で期待されているという認識が高まると、リーダーシップの自己評価が高まる。求められる成長スピードの早さと上司 育成熱意の変化は、女性にのみ有意な効果をもつ。女性の場合、求められる成長スピードが早いという認識が高まると、リーダーシップの自己評価が低下する。また女性の場合、上司が育成に熱心であるという認識が高まると、リーダーシップの自己評価が高まる傾向にある（ただし p<0.1）。 表６ リーダーシップの自己評価に影響を及ぼす要因（Within推定） 
 （６）「求められる成長スピードの早さ」とリーダーシップの自己評価  今回の分析によると、予測に反して、「求められる成長スピードの早さ」はリーダーシップの自己評価に負の影響を及ぼす。 ただし「求められる成長スピードが早い」と感じる仕事については、両義性が指摘されている。今回のデータでも、やりがいがあり職場環境も恵まれている一方、能力不安を伴いやすい 示された（表４）。ゆえに「求められる成長スピードの早さ」がリーダーシップの自己評価に及ぼす影響は、その両義性に左右されることが推測される。 そこで入社 2年目および 3年目で「求められる成長スピードが早い」と回答した者(4）を対象として、職場環境や仕事内容に対する評価(5）とリーダーシップの自己評価の関連性を検証した。結果をみる 、男女ともに「自分の能力で今の仕事を続けていけるか」という不安がある（＝「能力不安あり」）と、リーダーシップの自己評価が低い（表７）。「求められる成長スピ ドが早い」 感じる仕事は、能力不安を伴うとリーダーシップの自己評価を下げることが推測される。 ７ （「求められる成長スピードが早い」者対象） 
 ５．考察と結論  
女性 能力不安あり 能力不安なし 合計入社2年目 リーダーシップの自己評価・高 51.3% ( 20) 48.7% (19) 100.0% ( 39)第二回調査 リーダーシップの自己評価・低 70.0% (170) 30.0% ( 73) 100.0% (243) カイ2乗値＝5.333、自由度＝1、p<.05入社3年目 リーダーシップの自己評価・高 47.8% ( 32) 52.2% ( 35) 100.0% ( 67)第三回調査 リーダーシップの自己評価・低 70.0% (152) 30. % ( 65) 100.0% (217) カイ2乗値＝11.144、自由度＝1、p<.01男性 能力不安あり 能力不安なし 合計入社2年目 リーダーシップ ・ 39,3% ( 48) 60.7% ( 74) 100.0% (122)第二回調査 リーダーシップの自 ・ 67.4% (217) 32.6% (105) 100.0% (322) カイ2乗値＝28.925、自由度＝1、p<.001入社3年目 リーダーシップの 己評価・高 47.1% ( 89) 52.9% (100) 100.0% (189)第三回調査 リーダーシップの 己評価・低 64.0% (208) 36.0% (117) 100.0% (325) カイ2乗値＝14.008、自由度＝1、p<.001１）リーダーシップの自己評価・高：「チームやグループを牽引するリーダーシップ」が「十分にある」＋「ある程度ある」　　リーダーシップの自己評価・低：「チームやグループを牽引するリーダーシップ」が「やや不十分」＋「全く不十分」２）能力不安あり：「自分の能力で今の仕事を続けていけるか不安である」が「あてはまる」＋「どちらかというとあてはまる」　　能力不安なし：「自分の能力で今の仕事を続けていけるか不安である」が「あてはまらない」＋「どちらかというとあてはまらない」３）（　　）内はN



























































































Eagly, A & M. Engen 2004 “Women and men as leaders” Goethals, G., G. Sorenson, and 
J. Burns （eds.） Encyclopedia of Leadership Vol.4. Sage Publications, 1657-1663
Gerzema John & D’Antonio Michael  2013　The Athena Doctrine: How Women （and 
Men  Who  Think  Like  Them） Will  Rule  the Future,  Young & Rubicam Brands, 






Loden Marilyn  1985  Feminine  Leadership: How  to  Succeed  in  Business  Without 













とっての意味」国立女性教育会館『NWEC 実践研究』第 7 号、42-55
舘野泰一，2018，「リーダーシップ教育の理論と設計」舘野泰一・高橋俊之編著『リー
ダーシップ教育のフロンティア　研究編：高校生・大学生・社会人を成長させる“全
員発揮のリーダーシップ”』北大路書房、53-79
渡邉祐子，2012，『長期勤続女性の活用に関する心理学的研究』いなほ書房
山谷真名，2015，「若手女性社員のキャリアの不安と自信・仕事への積極性：若手男女社
員へのアンケート調査より」『若手女性社員の育成とマネジメントに関する調査研
究：均等法第三世代の男女社員と管理職へのインタビュー・アンケート調査より』
21 世紀職業財団、125-166
 （しま　なおこ：国立女性教育会館研究員）
52
リーダーシップに対する女性新入社員の自己評価を高める要因
